

























 3.1 研究対象とデータ 
 3.2 携帯電話端末産業におけるビジネス・エコシステムの出現 













                                                  
2011 年 6 月 2 日提出、2011 年 11 月 28 日再提出、2012 年 1 月 10 日再々提出、2012 年 1 月 11 日審
査受理。 
1 本研究の鍵概念であるビジネス・エコシステムの定義を明確に提示する必要がある。エコシステムと
いう概念は元来、組織生態学の研究(Hannan ＆ Freeman, 1977, 1989)でマネジメントの状況に適用さ
れ、その後、Moore(1993，1996)によって伝統的な産業の枠組みを超えた産業をまたがった境界における
競争の様子をあらわす際の有効なメタファーとして用いられるようになった。エコシステムという言葉は
どちらかというと ICT 業界を中心にした実務界(e.g., IBM や Intel)で先行して使用され、その意味合いが
曖昧なまま使われてきている(椙山・高尾，2011)。Iansiti ＆ Levien(2004a)が著書の中で、ビジネス・
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ている状況下における競争の様々な側面についての研究が蓄積されてきている。（Moore, 










を評価し、マネジメント戦略を構築することが重要になる（Gawer & Cusumano, 2002; 




























































図 1 ビジネス・エコシステムの図式 
 
 
（出所）Adner and Kapoor (2010) 
 
 では、中核的企業はどのような企業であるのか。現在の多くの研究は、ビジネス・エコ
システムという文脈で中核的企業の役割と戦略に焦点を当ててきた。Gawer & Cusumano 
                                                  
3 Moore (1996)では、第 1 と第 3 段階が開拓(Pioneering)と権威確立(authority)という言葉に変わって
いるが、その内容は変わっていないと考えることができる。 


































 分析には 1 次・2 次データを併用した。1 次データは 2006 年 9 月，2011 年 4 月から 6
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3.2 携帯電話端末産業におけるビジネス・エコシステムの出現  
 携帯電話端末産業は、2000 年までグローバル市場で上位 5 位までの企業が欧米日の企
業で占められていた（表 1 参照）。携帯電話産業にこの 3 つの国の企業以外の企業が強い
プレイヤーとして登場したのは、第 2 世代技術標準6の１つである CDMA（Code-division 






表 1 世界携帯電話端末産業の市場シェア 
順位 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 
1 Nokia Nokia Nokia Nokia Nolia Nokia Nokia 
2 Motorola Motorola Motorola Motorola Motorola Motorola Motorola
3 Ericsson Ericsson Ericsson Siemens Samsung Samsung Samsung
4 Panasonic Siemens Siemens Samsung Siemens Siemens Siemens






6 NEC Samsung Samsung Panasonic LG LG 
Sony 
Ericsson
7 Samsung Alcatel Alcatel NEC Alcatel   
（出所）韓国情報通信政策研究院(KISDI)および Gartner (2005 年 5 月)。 
 
 一方、中国では 1999 年政府の政策転換として行われたライセンス制度の導入により、
中国ローカル企業の参入障壁が低くなり、携帯電話端末を国内市場向けに供給しようとす
るローカル企業群が登場するようになった。中国ローカル・メーカーの出現以降、世界の
携帯電話端末産業には 2009 年から世界市場シェア上位 10 企業内に中国企業が 2 社（ZTE
と Huawei）が加わり、グローバル市場でシェア争いを繰り広げている。 
中国ローカル企業群の規模は、2004 年中核チップベンダーである MediaTek(以下 MTK)
の登場以降より大きくなり、明確なエコシステムの形を形成するに至った。なお、世界市
場での ZTE と Huawei の浮上の背景には激しい勢いで成長している中国ローカル企業群
というエコシステムがある。 
 最後に、2007 年アップル社を筆頭にしたエコシステムの登場がある。アップルは 2007




                                                  
6 携帯電話産業は明確な技術世代が存在する。第 1 世代(1G)はアナログで第 2 世代(2G)はデジタル、そ
して第 3 世代(3G)は IMT2000 と呼ばれる。 
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表 2 世界携帯電話端末産業の市場シェア 
順位 2009 年 2010 年第 3 四半期 2011 第 1 四半期 
1 Nokia Nokia Nokia 
2 Samsung Samsung Samsung 
3 LG LG LG 
4 Sony Ericsson Apple Apple 
5 Motorola RIM RIM 
6 RIM Sony Ericsson ZTE 
7 Huawei Motorola HTC 
8 ZTE HTC Motorola 
9 Apple ZTE Sony Ericsson 
10 HTC Huawei Huawei 




 韓国では 1989 年からデジタル方式の移動電話システムと端末の開発を目標とする事業
がスタートされた。この事業は韓国の情報通信部と電子通信研究院（ETRI: Electronics 
and Telecommunications Research Institute）が中心になって進めていた事業で、これら
の機関以外にもクアルコム（Qualcomm）、端末メーカー（サムスンや LG 等）、部品メー
カー、通信事業者など、複数の主体がこの事業に参加していた。 



















た。当時、業界での CDMA 技術に対する認識は、周波数の利用効率の面で CDMA が現行


















存在なしには CDMA 方式の商用化は実現できなかった。 
 
表 3 CDMA のサブ・システム開発における参加プレイヤー間の役割分担 
サブシステム 参加企業 
端末 サムスン電子, LG, 現代電子, Maxon 電子 
基地局 LG, 現代電子 
制御局 サムスン電子, 現代電子 
交換局 サムスン電子, LG  
加入者位置登録機 サムスン電子, 現代電子 
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出所：p. 47, Song(2005) 『韓国の移動通信、追撃から先導の時代に』 
 
（出所）Song (2005), p. 47。 
 
 この企業群は 1996 年 1 月、第 2 世代の CDMA 技術の商用化に成功した。また、2000
年 10 月からは第 3 世代技術である cdma2000 端末の商用サービスをも開始した。CDMA
技術開発の成功以降、韓国では 1997 年末時点において、機器製造および販売メーカーは 6
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表 4 端末メーカーの市場シェア(%) 
 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2009 年の営業利益
Nokia 35.1 34.7 30.5 32.7 34.7 38.8 40 38 12.8 
Samsung 9.7 10.5 12.7 12.7 11.3 14.3 17 20 9.7 
LG 
Electronics 
3.2 5.0 6.5 6.8 6.4 7.2 9 10 7.3 
Motorola 16.9 14.5 15.4 18 21.7 14.1 9 5 -12.5 
Sony Ericsson 5.4 5.1 6.2 6.3 7.5 9.2 8 5 -12.6 
Etc. 29.7 30.2 28.6 23.5 18.4 16.4 18 21  
（出所）Strategy Analytics and Gartner   
 
 









1 1 Qualcomm 15.30%  19.00%   21.70%  
2 2 Texas Instruments -22.50%  16.60%   12.80%  
3 3 ST-Ericsson 88.40%  5.10%   9.50%  
6 4 Media Tek 38.30%  4.10%   5.70%  
7 5 Broadcom 32.60%  3.70%   4.90%  
（出所）Strategy Analytics  
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2007 年 6 月、アップル（Apple）は iPhone というスマートフォーンを発表し、2008 年





この役割を担うのは App Store であった。App Store はアップルの iPhone 専用のアプ
リケーションがアップロードされているサイトで、開発者は開発したものをここに載せ、
消費者はアップロードされているアプリケーションの中で自分がほしいものを選び端末に







Total amount of mobile handset worldwide and









2004(2.9%) 2005(6.6%) 2006(8.2%) 2007(10.6%) 2008(11.4%) 2009(14%) 
Year
Number 
Feature Phone Smart Phone
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このようにして、iPhone の登場は顧客の製品に対する評価軸を変化させた。アップルに
よって創造された新しい価値はアップルを中心とする多くの周辺企業なしには実現しえな












































 既に確立されて   アップル担当    部品企業群        アプリケーション 
 いる技術システム            例：サムスン   供給業者群 
(DDR DRAM)  例：SNS(Facebook 
                      Infineon       Twitter など) 
(Baseband)      音楽、語学 
組立企業       GPS など    


















例えば、2008 年 7 月の App Store のオープン以来、グローバル市場シェアトップのノ
キアは 2009 年 5 月から OVI Store、スマートフォーン市場シェア 2 位の RIM は 2009 年
4月から Blackberry App World、Googleは 2008年 10月からAndroid Market、Microsoft
は 2009 年 11 月から Windows Marketplace for Mobile (WMM)を開設した。図 5 と図 6








































Palm RIM Nokia Android Apple 
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技術プラットフォーム7提供企業である Media Tek は、携帯電話の第 2 世代の技術が成
熟化し、端末開発のモジュラー化の程度が高まったことによって中核部品やソフトウェア
を 1 つのチップにまとめて提供するというサービスを持って市場に参入した。 
                                                  
7 プラットフォームはもともと複数の製品に使われる共通の subsystems, subsystem interfaces あるい
は underlying technologies (e.g., Meyer and Utterback, 1993; Uzumeri and Sanderson, 1995; Meyer 
and Lehnerd, 1997; Robertson and Ulrich, 1998)を意味したが、近年はその意味が拡張され、Iansiti and 
Levien(2004a) では “a set of solution to problems that is made available to the members of the 
ecosystem through a set of access points or interfaces” と定義される。本研究においてのプラットフォ
ームの定義は Iansiti and Levien(2004a)の定義を意味する。ここでの技術プラットフォームは Iansiti 
and Levien(2004a)の定義の意味も持つが、技術的な側面に限定して考える。 













7 8 9 10 11 12 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 1 2 3 4 5 
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Media Tek はすり合わせが必要な部分もまとめてチップの中に組み込むと同時に、端末












































（出所）Imai & Kawakami(2006), p.104 と CCDI の資料を基に筆者作成。 
 
表 6 中国市場における主要メーカーの例（2011 年） 
海外メーカー 中国メーカー 
Nokia ZTE(中興,中兴 ) 
Samsung Huawei(華為,华为 ) 
LG Changhong(长虹) 
Motorola 大显  








Sony Ericsson 七喜 
（出所）筆者作成。 
r i  t
al t r r  
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中国市場で形成されたエコシステムにおいては技術プラットフォーム・メーカーである









Media Tek を中核的企業として群を成し、ローカル・メーカー群のほとんどが Media Tek
のチップを調達することによって群全体が規模の経済を間接的に実現している。その効用
は Media Tek とローカル企業全体が分かち合い、チップの値段を下げ、それが結果的にロ
ーカル企業の端末価格に反映される。 
また、ローカル・メーカーが単一チップを使用することによる開発情報の蓄積および関
連知識の Media Tek へのフィードバックは、ローカル・メーカー同士が開発で協力するな
どの明確な関係を持っていなくても、Media Tek のチップ性能の改善やチップ価格の低下
といった形で Media Tek と中国ローカル企業群とのやりとりの中で様々なベネフィット
を生み出した。このようなメカニズムは中国ローカル・エコシステムの成功的な形成の重
要な要因として働いていたように思われる。その中国企業の中には近年世界市場でも頭角
を現しているメーカー（e.g., Huawei, ZTE）も登場した（表 7 参照）。 
 
表 7 端末販売数 (2009 年度) 
 1st Quarter 2nd Quarter 3rd Quarter 4th Quarter 2009 total 
Nokia 93.2 103.2 108.5 126.9 431.8 
Samsung 45.8 52.3 60.2 68.8 227.1 
LG 22.6 29.8 31.6 33.9 117.9 
Sony Ericsson 14.5 13.8 14.1 14.6  57 
Motorola 14.7 14.8 13.6    12 55.1 
RIM 7.3    8 8.5 10.7 34.5 
Huawei 4.5 6.3 6.1 13.1 29.9 
ZTE － 8.2 7.6 13.4 29.2 
Apple 3.8 5.2 7.4 8.7 25.1 
HTC    2 2.7 2.5 3.2 10.4 
合計 244.5 272.8 290.2 336.5 1144 
（出所）Strategic Analysis (単位：million) 
 
表 7 から分かるように、2009 年の時点ですでにグローバル市場シェアのトップ 10 の中


















表 8 中核企業とエコシステム形成パターンおよびメカニズムの多様性 
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